




Resumen del trabajo que con
el mismo titulo ha publicado
BRUCE L. SMYTH en la colección
de estudios del «Centro de estu-
dios monetarios latinoamericano».
(1958.)
I. Sistemas utillzables para realizar
los trabajos de organización
Para realizar los estudios técnicos
que exige la técnica organizativa pue-
den seguirse diversos procedimientos,
entre los que cabe destacar los si-
guientes :
a) Encomendar la tarea de organiza-
ción a los funcionarios de «línea)).
Este sistema tiene sus ventajas y es
aconsejable en los organismos peque-
ños. Las principales ventajas son que
los jefes de cada unidad conocen me-
jor los problemas y los detalles que
cualquier persona extraña, y que la
implantación de reformas encuentra
menos obstáculos que si vienen acon-
sejadas por personas ajenas al ser-
vicio.
Las desventajas de esta solución* se
fundan en que los Jefes inmediatos:
— No ponen la necesaria indepen-
dencia e imparcialidad.
— No pueden hacer cambios que
perjudiquen al personal.
— A veces tienen intereses persona-
les que les impiden adoptar deci-
siones objetivas.
— No tienen la necesaria prepara-
ción.
— La rutina les impide ver con cla-
ridad los problemas.
— No disponen de tiempo para un
análisis profundo.
b) Encomendar la tarea a consultores
externos.
Los consultores externos especialis-
tas de organización tienen la ventaja
de que 'han aprendido a analizar me-
tódicamente, a través de una gran
experiencia en muchas empresas, y
pueden detectar fácilmente los proble-
mas orgánicos porque han sistemati-
zado su estudio.
Pero el consultor externo:
— Halla en su trabajo resistencia de
algunos casos invencibles.
— Ha de confiar en los datos que le
suministran los funcionarios.
— Existe una gran competencia en-
tre los consultores; lo que hace
que discrepen en cuestiones fun-
damentales.
— Existe el peligro de que el con-
sultor persiga fines espectacula-
res de reducción de costos, y para
ello proponga soluciones perjudi-
ciales en el futuro.
Estadísticas realizadas entre empre-
sas que siguen este procedimiento de-
muestran que un 70 por 100 de los
contratos realizados tuvieron éxito.
c) Encomendar las tareas de orga-
nización a un departamento es-
pecializado de la misma empresa
u organismo.
Es una solución intermedia entre los
dos extremos expuestos en los apar-
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tados anteriores. Como tal solución in-
termedia puede tener resultados to-
talmente distintos:
— Reunir las ventajas de las solu-
ciones extremas o reunir los de-
fectos. La solución aconsejable
en muchos casos es que no debe
emplearse un solo sistema, con
exclusión de los demás.
Los factores a tener en cuenta para
adoptar una decisión respecto a la
conveniencia de cada sistema son los
siguientes:
— Conocimiento técnico y formación
del equipo.
— Experiencia en tareas de organi-
zación.
— Disponibilidad de tiempo y de
medios.




— Posibilidad de hacer cambios des-
agradables.
— Conocimiento detallado del tra-
bajo que ha de organizarse.
— Facilidad para persuadir a los
empleados para introducir nue-
vos métodos.
— Peligro de introducir reformas es-
tudiadas a la ligera.
La mayoría de estos factores acon-
sejan en una organización suficiente-
mente grande la creación de un ser-
vicio especializado de organización.
II. Objetivos del departamento
de organización
Las principales funciones son:
— Mantener una información al día
respecto a la teoría y práctica
de la organización y de los mé-
todos, estudiando la aplicación de
estos conocimientos a los proble-
mas del organismo (investiga-
ción).
Mantener al día la información
sobre evolución y progreso del
equipo técnico utilizable en el
organismo.
• Realizar un estudio analítico
completo del organismo en que
trabajan y de los problemas que
tiene y que pueden plantearse.
Cuidar la más perfecta coordina-
ción entre los diferentes depar-
tamentos.
Estudiar, cuidar y mantener el
control de los sistemas de comu-
nicación interna de la organiza-
ción.
Mejorar los métodos de relacio-
nes públicas del organismo, in-
terviniendo en su ejecución.
Otro fin esencial, aunque no el
único, es la reducción de los
costos del organismo; este fin
se alcanzará a través de todos
los demás. Un servicio de orga-
nización que no corrija este fin#
tendrá gran dificultad para jus-
tificar su existencia; pero es de
advertir que las medidas única-
mente encaminadas a obtener
costes más reducidos son, a veces,
contraproducentes porque debili-
tan el control interno del orga-
nismo.
III. Estructura del departamento
de organización
a) Nivel en que debe situarse.
En general puede afirmarse que el
servicio de organización debe depen-
der directamente de aquel dirigente
que tiene autoridad suficiente para
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imponer las reformas necesarias. Debe
estar situado fuera de los órganos de
«línea» para alejarlo de los conflictos
de política interna y eliminar toda
sospecha de imparcialidad.
El jefe del servicio debe tener ima-
ginación y capacidad creadora, no
debe ser detallista y debe evitarse que
sea un funcionario acostumbrado a
dirigir un gran organismo.
b) Estructura interna.
La peculiar constitución de este ser-
vicio y las funciones que realiza de-
terminan las necesidad de adoptar una
organización que los especialistas lla-
man invertida. Aquí no se debe pre-
tender la división y subdivisión de
diferentes niveles jerárquicos al per-
sonal que actúa. El grueso del perso-
nal, a diferencia del órgano ejecutivo,
está colocado arriba y no abajo. La
única distinción de categorías que es
posible es entre especialistas de ex-
periencia, especialistas principiantes,
ayudantes y oficinistas. El responsable
total de cada trabajo debe ser un
especialista experimentado, con el que
colaboran los demás. Los auxiliares
pueden trabajar a la vez para varios
especialistas y esto es lo que le da
carácter a la estructura típica de estos
servicios.
c) Especialistas.
Existen diversos criterios sobre el
grado de especialización que es desea-
ble. Hay diversas ventajas en la solu-
ción de especialización total —espe-
cialistas para máquinas, impresos, re-
laciones humanas, relaciones públicas,
etcétera— ; sin embargo, esta excesiva
especialización supone dificultades en
la programación y es un inconvenien-
te en los casos que plantean proble-
mas más generales que requieren una
decisión global.
La selección de los especialistas es
el problema principal de los jefes de
estos servicios, porque su éxito depen-
de de la calidad de aquéllos; para fa-
cilitar la tarea de selección conviene
analizar las cualidades que debe re-
unir el especialista de los servicios de
organización.
Elles M. Derby dice que deben te-
ner: habilidad analítica, capacidad
creadora y facultad de persuasión.
Respecto a esta última, deben reunir
—según JOEL DEAN—las siguientes
cualidades: habilidad para ganarse la
confianza y causar buena impresión,
tacto, imparcialidad, competencia téc-
nica, capacidad conciliadora, capaci-
dad analítica y selectiva.
Además de las cualidades expuestas,
deben tener facilidad de expresión es-
crita y oral y entusiasmo por su tra-
bajo.—J. A. A.
